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			Para mis padres, Luis y Rosa, 


			que siempre estuvieron aquí. 


			

			 



			Para mi mujer, Sabina, 


			que despliega mis alas. 


			

			

	    

	 	
	    
            

			 



			Prólogo 


			

			 



			Febrero 29 


			

			 



			Cada 4 años nos hacemos todos más humanos. Cada 4 años nos acercamos un poquito más a la verdad. Y es que cada 4 años, a todos nos ocurre algo que nos recuerda eso, que somos personas, que nos equivocamos, y hay que corregir o enmendar algún error. Fíjate, no falla. Cada 4 años nos toca acudir a las urnas y reparar alguna conciencia. O no. En 4 años uno puede completar una licenciatura típica en cualquier universidad y empezar a darse cuenta de lo poco que le ha servido. A los 4 años es cuando dice Frédéric Beigbeder que ya se ha acabado el amor, nuestra única y verdadera gran falta en la vida. Y cada 4 años, a nuestro calendario le sale un día más, como a quien le sale un grano, para corregir precisamente eso, un fallo de cálculo, un error. 


			Por eso, es un privilegio para mí poder añadir este capítulo bisiesto al libro de mi admirado Jacinto Llorca, para tratar de enmendar el error de que no estuviera planteado desde el principio. Creo que en su tremenda humildad, Jacinto no ha expresado con suficiente rotundidad la importancia de su contenido. Y ahí voy yo a intentar corregirlo. 


			Este libro debería ser de lectura obligatoria. Este libro debería formar parte de una asignatura troncal llamada algo así como «Vender». Bueno, vale, igual habría que buscarle un título. Pero este libro es MUY necesario para muchísima gente, aunque ellos aún no lo sepan. 


			Primero, porque todos vendemos. Ya seas cocinero, funcionario, ejecutivo, abogado o carpintero. Da igual. Vender, como nos recuerda Daniel Pink, es humano. Una actividad natural a la que estamos predestinados, que todos realizamos varias veces a lo largo de un mismo día, y no sólo en el ejercicio de nuestra profesión. También vendemos opiniones, ideas, planes, miedos y esperanzas. Vendes cuando tratas de conseguir que tu hijo te haga caso. Vendes cuando convences a alguien de que te deje colar porque tienes prisa. Vendes cuando intentas que la camarera te sirva una copa. Vendes cuando intentas que toda tu familia esté de acuerdo con el destino que a ti te gusta para las próximas vacaciones. Y por supuesto, vendes delante de tu jefe. De tu consejo de administración. De tu junta de accionistas. De tus clientes. Y delante de tus subordinados. Hasta, si me apuras, delante de tus proveedores también estás vendiendo. En este libro descubrirás que un comercial no es un puesto de trabajo, sino un puesto CON trabajo. 


			Segundo, porque lo extraordinario no es vender. Lo extraordinario es que te compren. Más que extraordinario, es un milagro. Sobre todo ahora que nadie parece querer comprar. A la extinta clase media la han timado tanto y desde tantos sitios, que lo poco que le han dejado, lo reserva con muchísimo recelo para su precaria economía de subsistencia. Por eso, en el contexto actual, cualquier ayuda para vender —y que te compren— es poca. 


			Y tercero, porque vender es una decisión diaria. O se toma todos los días, o es que en realidad nunca se ha tomado. Hagamos lo que hagamos, cada neurona, cada idea y cada esfuerzo creativo que pongamos en nuestro negocio deben ir enfocados a la venta. David Ogilvy, probablemente uno de los publicistas más relevantes del siglo XX, dijo en cierta ocasión que si algo no vende, no es creativo. Mucho ha llovido desde entonces, pero su frase continúa siendo igual de válida. Por eso me parece que el formato de cuaderno de bitácora comercial es el más adecuado, para tenerlo ahí cerca, recibir el consejo diario como quien lee un breviario y poder así acercarse día a día a la venta perfecta. 


			Nada más, supongo que si has leído hasta aquí es porque ya has comprado el libro (si aún no lo has comprado, a qué esperas) y ahora te dispones a empezar a aprender de un maestro en la venta como Jacinto Llorca. 


			Te deseo que lo aproveches. 


			Y que no tardes 4 años en hacerlo. 


			

			 



			RISTO MEJIDE 


			
	    

	 	
	    
            

			 



			Introducción 


			

			 



			Siempre me ha fascinado el comercio como una actividad que se desarrolla entre personas para personas, en el que el factor humano es clave para que el resultado de toda la actividad de la tienda sea satisfactorio y del agrado de los clientes que la visitan. Porque en definitiva, pienso, todo va sobre tener el gusto y el deseo de querer servir a los demás, de querer facilitar la vida de otras personas; en resumen, de generar determinadas dosis de felicidad a través de una experiencia de compra en la tienda. 


			También pienso que todo está conectado, y por eso este libro con claves para incrementar las ventas en tu establecimiento abarca numerosos temas que exceden los que aparentemente son estrictamente comerciales. Todo está conectado en la tienda, como digo: si quienes trabajan en ella realizan su actividad en un buen ambiente, si el stock se gestiona de la forma más adecuada, si el mantenimiento del edificio es el correcto... al final todo, como he dicho, está conectado y repercute directamente en el cliente y en su experiencia de compra, en que realmente quede satisfecho con su visita a nuestra tienda y que desee volver en sucesivas ocasiones a nuestro punto de venta. Por eso, cuando veas temas, día a día, que no parezcan comerciales o dirigidos a mejorar las ventas, ¡sigue leyendo!, ya verás como todo encaja en este rompecabezas que tenemos en las empresas de distribución y como todo sirve para vender. Ya lo decimos de forma habitual: Retail is detail («Vender al por menor consiste en el detalle»), y eso implica que hasta el más mínimo detalle afecta, influye y condiciona la experiencia de compra del cliente y, en definitiva, nuestro éxito comercial. 


			Los 365 temas son aplicables tanto a grandes como a medianos y pequeños comercios, simplemente se debe dimensionar lo que se está leyendo a la realidad comercial cotidiana, pero sin que eso nos impida en ningún momento ser ambiciosos. 


			Asimismo, todo ello es válido para quienes trabajan en la sede central de la empresa o en el punto de venta; válido para el responsable de tienda, para el director regional y para el vendedor que desea ir más allá y quiere tener una visión más global de este negocio y lo que (en mi opinión) son algunos de los fundamentos de su éxito. Pequeños detalles que sirven para vender más y mejor de forma sostenible y duradera en el tiempo. 


			¡Vamos a vender más y mejor! 


			
	    

	 	
	    
            

			 



			Enero 


			
	    

	 	
	    
            

			 



			1. El cliente se da cuenta de todo 


			2. Establece las reglas de la tienda 


			3. ¿Incentivos personales o colectivos para vendedores? 


			4. Personal de servicios en tienda 


			5. Aquí se trabaja mucho 


			6. Subir y bajar la productividad 


			7. El análisis DAFO como ejercicio en equipo 


			8. La importancia de tener la tienda limpia 


			9. La tienda no es para un supervisor regional 


			10. ¿De qué sirve engañar a un supervisor regional? 


			11. La importancia del stock como elemento básico del negocio 


			12. Cuando el indicador de productividad no dice toda la verdad 


			13. ¿Qué es lo primero que se ve al entrar en la tienda? 


			14. La importancia de los 20-80 


			15. Personal de tienda: ¿espartano o arcadio? 


			16. Día de integración 


			17. Goteras, grietas y compañía 


			18. El equipo es el mayor prescriptor 


			19. Decisiones y realidad 


			20. Formación continua 


			21. La importancia de cobrar en tiempo y forma 


			22. Abierto todos los días 


			23. Bueno, mejor y el mejor 


			24. El «no-lugar» como centro comercial 


			25. Siempre hay un modelo de negocio... ¿y de management? 


			26. Equipo y cliente: siempre están ahí 


			27. Pensando en el mánager: ser valor de ejemplo 


			28. Sobre la PLV (1/2) 


			29. Sobre la PLV (2/2) 


			30. Éxitos pasados no garantizan los futuros 


			31. Equipo o cliente: ¿quién es más importante? 


			
	    

	 	
	    
            

			 



			 Enero 1 


			El cliente se da cuenta de todo 


			Los clientes de una tienda no son ajenos a lo que ocurre a su alrededor, todo lo contrario. 


			Los clientes se dan cuenta de todo (nos damos cuenta, todos somos clientes fuera de nuestra tienda), todo: cuando un empleado cuchichea con otro sobre un tercero, cuando un jefe está regañando a un vendedor, cuando alguien está a punto de terminar su turno y se apresura atendiendo deprisa y corriendo para marcharse cuanto antes, cuando los trabajadores dejan a la vista documentos confidenciales de la empresa, cuando se quejan de los horarios, los clientes o sus condiciones laborales... 


			Como todo es visible por los clientes, hay ciertos comportamientos que deberían eliminarse y evitarse de realizar en su presencia, porque incluso cuando se piensa que nadie lo notará, no es así; al final el cliente advierte lo que está ocurriendo y se lleva una imagen de la tienda y la marca que sin duda afectará a su posicionamiento, experiencia de compra y a la futura relación comercial. 


			El comercio eficaz es la suma de muchos pequeños detalles, y los que hemos referido son algunos que pueden determinar por completo la percepción que un cliente tiene de nuestro comercio. Hacer las cosas bien depende de nosotros y puede ayudar en este sentido tener claras unas normas básicas de funcionamiento que procuren minimizar el riesgo de que estas cosas ocurran. 


			

			 

			
			


			REFLEXIÓN SUGERIDA 


			

			 



			Pensando en tu establecimiento, ¿hasta qué punto es una  tienda discreta? 


			


			 



			Enero 2 


			Establece las reglas de la tienda 


			Es importante que se establezcan unas pautas de comportamiento y actitud para todas las personas que trabajan en una tienda. 


			Las reglas del negocio pueden recoger aspectos tales como las normas relativas al vestuario y el aseo personal, el uso de teléfonos móviles, las zonas de aparcamiento para empleados, los controles de seguridad, las normas sobre los horarios y los turnos, las normas sobre el uso de los bienes de la tienda (ordenadores, impresoras, etc.) y las salas comunes (de descanso, comedor, de reuniones), las normas de convivencia, etc. 


			Las reglas de la tienda deben ser comunicadas a toda la plantilla y estar expuestas en un lugar visible sólo por los empleados. Además, será buena idea que en la implantación de estas normas participen todos los trabajadores enriqueciendo y ajustando el resultado final a la realidad y la actividad diaria del comercio. Es vital que los mandos del establecimiento sean en todo momento un auténtico valor de ejemplo, si se desea que el resto de colaboradores tengan estas reglas por un asunto que es realmente importante para la tienda y la empresa. 


			Además, las reglas son, ante todo, un documento vivo que puede ir variando y modificándose según se aprecien nuevas situaciones, comportamientos o actitudes. 


			Estas normas no se deben presentar como una ley, sino como unas reglas de juego que todos los colaboradores tienen que garantizar, pues se trata de un documento que sirve para situar en un marco común algunas situaciones habituales y evitar que queden abiertas a la libre interpretación de cada uno. 


			

			 

			
			


			REFLEXIÓN SUGERIDA 


			

			 



			¿Qué puntos incluirías en las reglas de tu tienda? 


			


			 



			Enero 3 


			¿Incentivos personales o colectivos para  vendedores? 


			¿Qué es mejor para la tienda, incentivar por ventas individuales o por las conjuntas del grupo? 


			Ambas opciones tienen puntos fuertes y débiles. 


			El incentivo por venta individual asegura, en mayor medida, que cada vendedor se esfuerce al máximo en cada oportunidad de venta, pero es posible que se produzca alguna situación conflictiva si tiene que hacer trabajo interno (en el almacén, por ejemplo), sin oportunidad de venta, mientras sus compañeros están vendiendo al mismo tiempo. También se da la posibilidad de que en caso de que haya pocos clientes, los vendedores se los disputen como auténticos cazadores y se creen situaciones conflictivas en el ambiente laboral e incómodas para los compradores. 


			El incentivo por venta acumulada colectiva permite una mayor solidaridad en el reparto de las tareas propias del comercio, de forma que efectuar trabajos de retaguardia y no estar vendiendo no significa perder incentivos mientras otros compañeros sí están atendiendo a los clientes. Por el contrario, puede originar algún problema cuando se descubre que hay vendedores que aportan mucho y suben el nivel de la venta mientras que otros bajan el rendimiento comercial del grupo por sus malas ventas y escasa habilidad comercial. 


			Seguramente, la mejor opción es la combinación de ambas opciones, en la que el vendedor recibe un incentivo por su venta o cumplimiento de objetivos personales, mientras que todo el grupo de vendedores trabaja con otro objetivo común y global, para el que unos se animan a otros con el fin de conseguirlo. 


			Además, es importante que las tareas de atención al público y otras sin posibilidad de venta estén repartidas equitativamente a lo largo del tiempo entre todos los colaboradores. 


			

			 

			
			


			REFLEXIÓN SUGERIDA 


			

			 



			¿Qué tipo de incentivo crees que sería más interesante para tu  tienda? 


			


			 



			Enero 4 


			Personal de servicios en tienda 


			Además de toda la plantilla, tanto en la sala de ventas como en las oficinas, un punto de venta suele contar con la ayuda de personal que presta sus servicios dentro de la tienda, pero no pertenece a la misma. Suele ser el caso de las personas que se encargan de la limpieza, las labores de vigilancia y seguridad o el mantenimiento técnico del edificio y las instalaciones. 


			Son trabajadores que no forman parte de la empresa, tienen sus propios jefes y se integran en la actividad del comercio de acuerdo con los horarios y las necesidades pactadas. Pero están en la tienda, forman parte de la misma y conviven con los clientes y el resto de empleados. 


			Es importante tener en cuenta algunas pautas: 


			

			 



			• Puesto que trabajan en la tienda, deben conocer las reglas de la misma, aceptarlas y cumplirlas. 


			• Hay que pensar en si su acceso es posible a todo el local o si hay zonas restringidas por seguridad. 


			• Igualmente ocurre con la información confidencial, debe cuidarse de que no esté disponible para quien no lo deseamos. 


			• Tienen que ser conscientes de que trabajan en una tienda en la que el cliente que acude a comprar es la clave del negocio, por lo que si un comprador les pregunta algo, deben asumir la pregunta y buscar a alguien que se haga cargo de la situación. No pueden contestar: «Yo no soy de aquí». No pueden espantar a clientes con su comportamiento laboral. 


			• En caso de conflicto sin solución o una conducta no acorde con lo que la empresa espera, los responsables del establecimiento deben pedir automáticamente una sustitución de la persona que no se integre a las necesidades del comercio. 


			

			 



			Estas personas trabajan en nuestro establecimiento, pero no pertenecen a la empresa, sino que tienen sus propios jefes y directrices, pero deben integrarse en la tienda casi como si fueran trabajadores de la misma. 


			

			 

			
			


			REFLEXIÓN SUGERIDA 


			

			 



			¿Qué gestión existe sobre las personas que trabajan en la tienda  sin pertenecer a la empresa?, ¿crees que es la más adecuada? 


			


			 



			Enero 5 


			Aquí se trabaja mucho 


			Suele ser una apreciación habitual en cualquier tienda: «No damos abasto», «deberíamos ser más en esta sección», son palabras que podemos escuchar con frecuencia y que hasta podrían ser ciertas. Para comprobarlo hay que medirlo y contrastarlo adecuadamente. Hablamos de productividad. 


			Una fórmula frecuente en el sector para medir la productividad consiste en dividir la facturación total entre el número de horas de trabajo empleadas por todos los trabajadores de esa unidad de negocio durante un período determinado. El resultado, que será el equivalente a vender x euros por hora de trabajo, permite tener un indicador válido. 


			¿Ese indicador es alto o es bajo? Por sí solos, los números no expresan nada, hay que compararlos para establecer si se está trabajando realmente con una productividad elevada o si, por el contrario, tenemos una inversión en horas que sobrepasa las necesidades para la venta actual. Las tiendas que estén integradas en una cadena con otras similares, tendrán simplemente que comparar su indicador de productividad con otros establecimientos y la media de todos ellos. Así sabremos rápidamente si, en efecto, «aquí se trabaja mucho o no» comparativamente. 


			Si nuestra tienda es independiente, tendremos que buscar más información con nuestros propios datos y ver qué nivel de productividad teníamos en una época en la que la actividad del comercio fuera perfecta tanto en la sala de ventas como en los almacenes, todos los clientes eran perfectamente atendidos y, por supuesto, se llegaba a la cifra de ventas deseada. Ese momento, con esa productividad, podría ser un buen indicador fiable y de base para compararlo posteriormente. 


			Debemos considerar la productividad como un KPI (indicador clave de gestión) esencial para evaluar la carga de trabajo y ser medida de forma objetiva. 


			

			 

			
			


			REFLEXIÓN SUGERIDA 


			

			 



			¿Crees que en tu tienda, en efecto, se trabaja demasiado?,  ¿conoces qué productividad hay en la actualidad y cuál es la ideal? 


			


			 



			Enero 6 


			Subir y bajar la productividad 


			Vimos ayer lo importante que es conocer nuestro nivel de productividad idóneo y el actual para saber si estamos trabajando a buen ritmo o no. Veamos qué implica una productividad alta o baja. 


			Una productividad alta implica que se está facturando más de lo previsto para los medios humanos (horas de trabajo) que tenemos. Si se está vendiendo más de lo que nuestros medios son capaces de atender, es posible que la tienda presente problemas: merchandising y visual facing tocado, mercancías recibidas en el almacén que no se han tratado correctamente y esperan a ser repuestas en los lineales, clientes mal atendidos porque han tenido que esperar demasiado tiempo... Se está vendiendo bien, pero la imagen que se da no es buena y, además, seguramente se están perdiendo más ventas. 


			La reacción del establecimiento en esta situación debe ser la de inyectar más horas de trabajo, que se podrán pagar dado el aumento de facturación no previsto. Cuanto antes se haga, mejor y más se venderá. 


			Por el contrario, una productividad baja significa que hay medios de sobra para la venta actual, lo cual supone que la rentabilidad sea menor o incluso se entre en pérdidas. Por tanto, hay que eliminar las horas de trabajo sobrantes para que el indicador de productividad suba por sí solo de acuerdo con la facturación, porque desde luego es inadmisible que tengamos personas con los brazos cruzados porque «no hay nada que hacer». 


			La reacción de la tienda debe ser la de mover personas, temporalmente, a otras unidades de negocio que puedan aceptar más horas de trabajo, con la finalidad de equilibrar la productividad. Si se trata de un comercio independiente, es probable que no sea posible prescindir de nadie por una temporada; entonces se debe aprovechar al máximo ese tiempo y acometer mejoras y llevar a cabo otras tareas que en circunstancias de productividad normales no se pueden realizar. La tienda debe quedar perfecta para cuando se vuelva a vender al ritmo esperado. 


			

			 

			
			


			REFLEXIÓN SUGERIDA 


			

			 



			¿Qué medidas se toman en tu tienda para controlar la  productividad? 


			


			 



			Enero 7 


			El análisis DAFO como ejercicio en equipo 


			El clásico análisis DAFO, que mide Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades, es un buen ejercicio interno para observar en qué situación estratégica se puede encontrar nuestra empresa. Además, se puede convertir en una práctica colectiva, en la que intervengan todos los miembros del equipo y se les haga partícipes de las fortalezas y dificultades que se le plantean a la tienda. 


			Lo ideal, para que no se improvise nada, es anunciar unos días antes que se hará el DAFO entre todos. Se puede comunicar con un correo electrónico, una circular o personalmente, explicando qué es un DAFO y algunos ejemplos para que todos comprendan cómo funciona. 


			Realizar un DAFO como trabajo en equipo es un ejercicio que, además de aportar un resultado más completo con la participación de todos, permite compartir la realidad del negocio y desde ese momento hacer común, en cierto modo, la responsabilidad de la estrategia de la tienda y sus resultados. 


			Además, un DAFO es un análisis vivo, que debe ir actualizándose periódicamente cada cierto tiempo (cada seis meses, por ejemplo) y comprobar entre todos si los planes de acción propuestos para mejorar han hecho el efecto esperado o no. 


			

			 

			
			


			REFLEXIÓN SUGERIDA 


			

			 



			¿Cuándo fue la última vez que hiciste o participaste en un  DAFO?, ¿te parecería interesante como ejercicio en equipo? 


			


			 



			Enero 8 


			La importancia de tener la tienda limpia 


			La limpieza es uno de los aspectos básicos del comercio, junto al orden y tener un buen nivel de stock al alcance del cliente. Un punto de venta debe estar siempre limpio, lleno y ordenado. Cumplir estos requisitos básicos permite tener una tienda más cómoda tanto para quien trabaja en ella como para los clientes, que son quienes deben encontrar un establecimiento que dé ganas de comprar en él. 


			Tener una tienda limpia supone que no haya papeles por el suelo, que no se vean restregones por el movimientos de cajas, que esté sin cajas de cartón apiladas en un rincón. El local debe dar sensación de limpieza. Las baldas y estanterías de los lineales y los productos estarán limpios, sin polvo que quite las ganas de coger estos últimos. 


			La realidad es que resulta muy fácil encontrar papeles y etiquetas en el suelo, perchas, cajas de cartón plegadas en alguna parte, baldas y productos que no pasarían la prueba del algodón de ninguna manera, publicidad en el lugar de venta (PLV) deteriorada y sucia, probadores descuidados e incómodos, con perchas por el suelo, espejos manchados... No parece el mejor lugar para tomar una decisión de compra favorable. 


			Es posible que cada día alguien limpie el local, pero parece que no es suficiente si después esta es la imagen que se ofrece, por lo que el personal de tienda debería tener, entre sus tareas habituales programadas, cierto tiempo para repasar la limpieza diaria del punto de venta para garantizar una buena imagen en todo momento para el potencial cliente que nos visite. 


			

			 

			
			


			REFLEXIÓN SUGERIDA 


			

			 



			Con sinceridad, ¿la limpieza de tu tienda da ganas de comprar en ella? 


			


			 



			Enero 9 


			La tienda no es para un supervisor regional 


			Histeria. Es lo que suele ocurrir cuando el personal de una tienda sabe de antemano que va a recibir la visita de inspección de un jefe, supervisor regional, nacional, o de cualquier directivo o responsable que no suele trabajar diariamente en el local. El motivo de la visita suele quedar relegado a un segundo plano, porque lo realmente importante es que vea que el establecimiento está bien y se marche con la sensación de que se está haciendo un buen trabajo en merchandising y en las sensaciones que transmite el comercio. 


			Pero las tiendas no suelen estar siempre todo lo bien que se quisiera: la falta de medios, el exceso de trabajo en momentos concretos o incluso la desidia en algunos casos comportan que la sensación sea más bien mala. Entonces es cuando aparece la histeria y se vuelcan todos los medios disponibles a trabajar sin descanso, noches y madrugadas incluidas, con tal de que el local luzca perfectamente durante el rato que dure la visita. He aquí el gran error: el comercio no es para el supervisor, es para el cliente. 


			Tener un punto de venta orientado al cliente significa que todo cuanto se realiza y planea tiene como objetivo satisfacer las necesidades y motivaciones del mismo. La tienda tiene que estar perfecta, lo mejor posible, no porque se vaya a recibir la visita de un director regional o nacional, sino porque el comprador es lo que espera de nosotros cada día que acude al establecimiento. Éste tiene que estar espectacularmente bonito y bien preparado todos los días para la satisfacción del cliente, de nadie más. Esto es algo que no debería ser discutible. 


			No olvidemos que es el comprador quien paga los salarios de la tienda. Él es el verdadero jefe, quien tiene el verdadero poder de decisión que determina el futuro del negocio. Maquillar el local para que parezca mejor a ojos de un jefe supone, en último término, menospreciar al cliente que visita la tienda diariamente y apuesta por nosotros. 


			

			 

			
			


			REFLEXIÓN SUGERIDA 


			

			 



			¿Cómo se afronta en tu tienda una visita de este tipo?,  ¿realmente se afronta con la honestidad que requiere el cliente  por encima de todo? 


			


			 



			Enero 10 


			¿De qué sirve engañar a un supervisor regional? 


			Ya he comentado con anterioridad la costumbre que tienen muchas tiendas, ante la visita de un gran jefe, de aparentar un buen estado de sus lineales, que después no se corresponden con la realidad cotidiana, con la que se encuentran sus clientes cada vez que acuden a realizar sus compras o ver las últimas novedades. 


			El caso es que finalmente esta persona, que ha venido a comprobar qué sensaciones transmite la tienda, se marchará con una idea falsa de lo que está ocurriendo realmente. ¿De verdad esto es bueno para alguien? 


			Si un establecimiento tiene dificultades porque cuenta con menos personal del que le gustaría, porque el equipo de mandos está doblando turnos sin descanso para cubrir las ausencias habituales y las ventas son flojas... ¿qué pensará la visita cuando compruebe que la tienda está bien? Pues simplemente considerará que no es necesario reforzar la plantilla, que los responsables del comercio se valen por sí solos con los medios que tienen y que es extraño que las ventas no sean mejores; pero como la tienda está bien, las ventas llegarán antes o después. 


			Si en lugar de ver una tienda perfecta, dejamos que el supervisor compruebe la realidad cotidiana que se encuentran los clientes, podrá tener una conciencia real de la situación y ayudar a establecer los planes de acción necesarios para remontar esta situación adversa que está repercutiendo directamente en el comprador y, por tanto, en las ventas. 


			Pero esto no ocurrirá mientras los establecimientos quieran maquillar su aspecto para evitar discusiones con los jefes y éstos insistan en avisar su visita con anticipación, a sabiendas de que la tienda se preparará para tener un buen aspecto. 


			Los mejores comercios son los que están vistos con los ojos del cliente, y eso supone verlo cualquier día a cualquier hora sin esperar ser recibido con honores. Los jefes tienen mucho que decir en este sentido. 


			

			 

			
			


			REFLEXIÓN SUGERIDA 


			

			 



			¿Qué crees que piensa quien visita tu tienda?, ¿alguna vez  habéis presentado la tienda tal como la encuentra el cliente?,  ¿crees que merece la pena? 


			


			 



			Enero 11 


			La importancia del stock como elemento  básico del negocio 


			Tener la tienda llena, con stock, o al menos con la apariencia visual de que estamos bien de existencias. Se trata de otro elemento básico del comercio, junto al orden y la limpieza. 


			La tienda debe tener stock para ofrecer la sensación de que el cliente encontrará lo que está buscando. Si no se dispone de muchas existencias, al menos se trabajará el lineal para que no tenga huecos y no parezca que el establecimiento está vacío. En el sector textil, hay que prestar atención a las tallas, pues se puede tener mucho stock, pero faltar alguna talla completa, con la decepción que eso supone para el cliente. 


			La realidad de los comercios que no controlan las existencias es que van reponiendo a ojo según los clientes preguntan por los huecos que encuentran en el lineal. Un mal nivel de stock revela una gestión poco eficiente del control sobre ventas y compras a proveedores. Cada vez que carecemos del producto que debiéramos tener para el cliente, estamos perdiendo una venta presente y futura, pues la próxima vez es posible que el comprador acuda a otra tienda antes que a la nuestra. 


			Si sabemos lo que vendemos y qué cantidad vendemos, reabastecernos con el stock oportuno es muy sencillo, pero si no tenemos un control adecuado de lo que estamos vendiendo, estaremos intentando gestionar las existencias totalmente a ciegas, con el peligro que ello conlleva. 
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			¿Tiene tu tienda siempre un buen nivel de stock para dar una  excelente imagen comercial? Si no es así, ¿dónde está el  problema? 


			


			 



			Enero 12 


			Cuando el indicador de productividad no dice  toda la verdad 


			Una unidad de negocio retail, o venta al por menor, que se gestione de forma profesional debe controlar una serie de indicadores que permiten cuantificar la gestión realizada y los resultados que se están consiguiendo. En esos indicadores encontramos datos sobre la rotación de stock, los márgenes, la rentabilidad del metro cuadrado y, entre otros, el de productividad como resultado de dividir la facturación entre el número de horas de trabajo invertidas en dicha unidad de negocio. 


			El indicador de productividad (KPI) es esencial para determinar la rentabilidad de cualquier tipo de negocio y es de máxima importancia en retail. ¿Cómo es posible que no siempre diga toda la verdad? Pues porque en numerosas ocasiones se trabaja más horas de las permitidas legalmente, horas laborales que no computan en los sistemas que calculan estos indicadores porque son horas que no se pagan, y como no constituyen un coste no repercuten en la cuenta de explotación. Entonces, el dato no es real: estamos obteniendo un resultado económico sobre una base de horas de trabajo inferior a la empleada realmente. Por tanto, la productividad tampoco es cierta, ya que para alcanzar el resultado de ventas x se ha invertido en horas de trabajo la cantidad y más la no declarada z. Esto constituye un problema tan grave como desconocer qué está pasando realmente. 


			Es un problema porque evidencia que para llegar al objetivo de ventas o de productividad marcado, o bien no se están gestionando adecuadamente los medios actuales o bien son imposibles de alcanzar empleando únicamente las horas de trabajo establecidas legalmente. 


			Por eso, cuando un jefe de sección amplía su jornada en cuatro, cinco o seis horas diarias para cubrir la falta de manos para ciertas tareas que deberían ser cubiertas por otra persona, lo que ocurre en último término es que el indicador de productividad deja de tener 


			sentido como factor que tener en cuenta en la cuenta de explotación de un punto de venta. 


			Pero el hecho es que muchos gestores prefieren creer en un dato ficticio y manipulado antes que afrontar la realidad del negocio que están gestionando. 


			

			 

			
			


			REFLEXIÓN SUGERIDA 


			

			 



			¿Es real el KPI de productividad en tu tienda o se vive entre  cifras ficticias?, ¿qué ventaja crees que puede tener este hecho  para quienes lo prefieren así? 


			


			 



			Enero 13 


			¿Qué es lo primero que se ve al entrar en la  tienda? 


			Un cliente entra en la tienda, ¿qué es lo primero que ve? Es un momento crucial y al que pocos otorgan la importante atención que se merece, pues de ese momento depende que la relación comercial con el cliente, su experiencia de compra, se desarrolle de mejor o peor manera. 


			Lo primero que debe sentir y ver un cliente es: 


			

			 



			• La sensación de estar en una tienda limpia, llena de producto y ordenada, donde se cumplen los elementos básicos fundamentales del comercio. 


			• Personas activas trabajando en la tienda, atendiendo clientes, en una atmósfera que transmita buenas sensaciones, que dé ganas de estar allí. 


			• Un ambiente de atención al cliente en el que como mínimo es saludado cuando pasa junto a algún empleado. 


			• Producto de temporada accesible. Si tenemos producto de gran demanda estacional, éste debe estar bien visible y permitir que el cliente lo localice rápidamente, ya que probablemente entre buscando dicho producto o desee comprarlo al verlo. 


			

			 



			Lo que un cliente no debe sentir ni ver primero (ni lo último, en realidad) es: 


			

			 



			• Una tienda con aspecto de dejadez, suciedad, sin stock o desordenada. 


			• Personas a las que no desarrollan ninguna actividad en la tienda, que están simplemente de brazos cruzados o hablando entre ellos en corrillos. 


			• Una actitud de desidia hacia el cliente, en el que más que querer atender parece que el personal se esconde y evita el contacto con el comprador. 


			• Una tienda que no varía a lo largo del año en función de las necesidades de la clientela y que no refuerza la familia de producto que más se va a vender en esta época concreta del año. 
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			¿En tu tienda, qué es lo primero que percibe un cliente?, ¿y qué  se percibe en la competencia? 


			


			 



			Enero 14 


			La importancia de los 20-80 


			El principio de Pareto también suele aparecer cuando analizamos las cifras de ventas de una tienda. Normalmente hay el 20 por ciento de familias de productos, o incluso productos, directamente si así lo queremos calcular, que suponen el 80 por ciento de la facturación total de una unidad de negocio. Es imprescindible conocer qué 20 por ciento es ése, ya que es básico para que la tienda vaya bien. Saber cuáles son nuestros 20-80 nos permite: 


			

			 



			• Dar prioridad a los productos y familias que deben estar siempre bien al cien por cien, ya que nuestras ventas dependen de dichas familias. 


			• Ser más precavidos y previsores con el stock y las reservas, de forma que nunca entremos en rotura de existencias de un producto tan importante y con tanta demanda. 


			• Implantar los 20-80 en puntos estratégicos de la tienda para conseguir mayores ventas en familias de producto con menor protagonismo comercial. 


			• Conocer qué tipo de producto nuevo puede ser más afín a los gustos de nuestra clientela, en función de su semejanza con los 20-80. 


			

			 



			Podemos evaluar la importancia de los 20-80 según las unidades de producto vendidas e interpretar posteriormente esos datos para extraer más conclusiones que aplicar al lineal: cuáles tienen más margen, cuáles tienen más pérdida desconocida, cuáles tienen un servicio posventa más significativo... 


			Conocer los 20-80 de nuestra tienda nos permite afinar qué productos hay que tener siempre indudablemente para que nuestras ventas no se resientan. 
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			¿Conoces los 20-80 de tu sección o tienda?, ¿qué productos son los que siempre hay que tener disponibles inexcusablemente? 


			


			 



			Enero 15 


			Personal de tienda: ¿espartano o arcadio? 


			¿Tenemos el personal adecuado en nuestra tienda?, nuestros vendedores, jefes de sección e incluso encargados de tienda, ¿son realmente profesionales del comercio o tienen la aspiración de serlo? 


			En el sector de retail vivimos una situación similar a la que podemos ver en la popular escena de la película 300 en la que, en un cruce de caminos, los pluriempleados arcadios se unen a los guerreros espartanos. 


			En la escena, el rey Leónidas diferencia entre los hombres que han sido preparados para ser soldados frente a los que tienen que luchar aunque su oficio sea otro bien distinto. Los espartanos, pese a ser menos en número, están entrenados y formados para ser mucho más valiosos que los arcadios, soldados que en su vida cotidiana tienen otra profesión. 


			En el sector de retail ocurre algo muy parecido. ¿Cuántos vendedores y mandos con responsabilidades hemos conocido que afirman: «Yo estoy de paso, que esto no es lo mío»? Demasiados, y la culpa no es de esas personas, sino de quienes pensaron que para el comercio no hace falta ninguna cualidad especial, que lo sabe hacer todo el mundo y que por eso cualquiera vale. Y así les ha ido y les va a muchas tiendas, con un personal poco competente en la materia, sin habilidades ni olfato comercial y, sobre todo, sin interés. 


			A los puestos operativos en la tienda hay que darles la importancia que tienen: son el contacto con el cliente, la prolongación y representación de nuestra marca, de quienes depende el éxito  de nuestra empresa. 


			El contexto actual necesita, más que nunca, espartanos profesionales del comercio, ya sean experimentados o muy buenos candidatos dispuestos a ser los mejores. Supone tener una orientación al éxito duradera en el tiempo. 
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			Si parece evidente que no contratarías a un arcadio para ir a la  guerra, ¿por qué crees que en tu tienda puede haber personas  que no lleven el comercio en las venas? 


			


			 



			Enero 16 


			Día de integración 


			Cuando un nuevo empleado comienza a trabajar en la tienda, su primer día debería ser éste: el día de integración, como una jornada en la que reciba todos los conocimientos fundamentales para poder desempeñar con garantías su puesto de trabajo desde el primer momento. Con un buen día de integración evitaremos que el nuevo colaborador se vea superado por situaciones cotidianas que no controla y que pase realmente mal sus primeros días, totalmente desorientado. 


			Pero el día de integración no debe limitarse a la entrega de un manual corporativo de bienvenida, sino al contacto con la tienda, con su jefe, sus compañeros y, sobre todo, con el trabajo de las tareas diarias de forma acompañada, didáctica y con orientación a la práctica sobre el terreno. 


			Sin duda, su inmediato superior debe ser la persona responsable de esta integración, actuando como valor de ejemplo y transmitiendo directamente los valores y las actitudes que representan a la marca. 


			Este primer día es fundamental para transmitir el valor de la importancia en el detalle con el que se debe trabajar en retail, el cuidado hacia los elementos básicos, la importancia de la atención al cliente y, en general, todas las tareas propias de su oficio: desde la descarga y manipulación de mercancías entrantes hasta el trabajo diario que se debe realizar sobre el lineal, pasando por las reglas de la tienda y el plan de emergencias y evacuación. 


			Primer día sólo hay uno, intentemos que sea lo más formativo e ilusionante posible para el nuevo colaborador. Si él empieza bien, la tienda lo notará enseguida. 
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			¿Cómo es el primer día de trabajo de un nuevo compañero que  se incorpore a la tienda?. Tal como se realiza la integración en la  actualidad, ¿crees que es la acción oportuna para que se  desenvuelva bien en su trabajo? 


			


			 



			Enero 17 


			Goteras, grietas y compañía 


			Las deficiencias en la construcción de la tienda son algo clásico en el sector, especialmente en establecimientos del tipo gran superficie construidos como un gran cajón exterior, en un parque de medianas. La prisa por abrir es superior al cuidado que debería tenerse por dar un buen acabado al edificio y sus instalaciones; después aparecen los problemas una vez el comercio está abierto. 


			¡Qué mala imagen origina tener goteras, grietas, paredes mal pintadas, instalaciones eléctricas y luces que no funcionan correctamente; es decir, en general una obra mal acabada! El problema no es que lo sepa quien trabaja en la tienda, sino los clientes, que como ya sabemos al final se dan cuenta de todo. Si no somos capaces de ofrecer una buena imagen con el propio local, ¿cómo seremos capaces de remontar la mala opinión que puede tener un cliente desde que entra en el establecimiento? 


			Además, la subsanación de todos esos errores de construcción que después obligan a ser reparados en la tienda son un coste que el comercio no debería asumir, y que su responsable tiene que cargar al departamento de obras, expansión o a quien proceda para que a su vez exija responsabilidades a la empresa constructora. 


			La percepción que visitantes y clientes tienen de una tienda comienza por el propio local, continúa con la atención recibida y finaliza cuando utilizan el producto o servicio que han ido a comprar. Empecemos haciendo bien lo más fácil y tengamos el punto de venta en unas condiciones óptimas para nuestros clientes. 


			Ante todo, no hagamos que la primera impresión sea negativa incluso antes de tener la oportunidad de atender al comprador. 
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			¿Qué apariencia tiene tu tienda?, ¿crees que su mantenimiento  es el adecuado para evitar una mala imagen? 


			


			 



			Enero 18 


			El equipo es el mayor prescriptor 


			Un prescriptor es quien tiene la capacidad de influir sobre otras personas porque se le considera un experto en cierto asunto y avala su opinión con sus conocimientos y experiencia. Las marcas procuran tener esos prescriptores que hablen muy bien de sus tiendas, ¿pero quién mejor que los propios trabajadores de la misma marca para hablar bien de ella? 


			Para tener un equipo de colaboradores que sean prescriptores, como auténticos embajadores de la marca y el establecimiento, es importante que su involucración sea máxima y que sientan el comercio como propio, comprometidos en sus decisiones y siendo partícipes en la gestión del mismo. 


			Nadie hablará mejor de las bondades y buenas características de la tienda que los mismos trabajadores. Propagarán de todas las formas posibles el buen hacer de la compañía sin dudarlo un instante, hablando con propiedad, conocimiento de causa y hasta pasión. Y la pasión es algo que se nota en los ojos, ese brillo del comercio que se contagia rápidamente cuando algo se cuenta como una experiencia vital. 


			Pero el equipo también puede ser el mayor detractor. Cuando las condiciones laborales no son precisamente buenas, cuando hay prácticas poco éticas, cuando se sabe que el servicio al cliente es pobre o que la atención posventa suele ser origen de conflictos y disgustos, nuestros equipos observan estas situaciones. Por ello, seguramente no nos recomendarán, sino todo lo contrario, procurarán que su entorno no se vea perjudicado por una mala tienda o que los clientes no apoyen a una entidad que trata mal a sus trabajadores. 


			De cada empresa y tienda depende conseguir grandes embajadores o detractores. 
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			Analizando la realidad de tu tienda, ¿crees que se está  trabajando para tener efectivamente los mejores embajadores  de la firma entre los colaboradores del comercio? 


			


			 



			Enero 19 


			Decisiones y realidad 


			Ocurre en muchos sectores y empresas, pero en retail sucede especialmente con cierta frecuencia en muchas grandes compañías: las decisiones sobre el negocio, que afectan al punto de venta, se toman a niveles muy altos, pero la realidad del negocio está mucho más abajo, en la tienda, que es el campo de prácticas donde se ejecutan esas decisiones. 


			Es normal que esto ocurra en el momento de resolver: alguien tiene que decidir, pero el problema se presenta cuando las personas que toman esas decisiones no saben qué es trabajar en el establecimiento, no viven el comercio y no son conscientes de lo que pasa en la actividad diaria. Visitar esporádicamente alguna tienda no es buena idea para llevarse una impresión real de cómo van las cosas, ni siquiera la tienda modelo, tan necesaria para probar nuevas ideas como ineficiente para evaluar si las decisiones que se llevan a la práctica son buenas o no. En las tiendas modelo todo funciona bien siempre, nada queda al azar y no representan la realidad del resto de comercios. Que algo funcione bien en la tienda modelo no quiere decir que la réplica en otros locales vaya a funcionar necesariamente igual de bien. 


			Los jefes de producto, los responsables de comunicación y en general la mayor parte del personal directivo suelen visitar las tiendas únicamente el día de la apertura. Un día que es una fiesta, en el que todo resulta perfecto, en el que aún no ha habido ningún enfrentamiento con la competencia ni se ha comprobado el nivel de penetración en la población objetivo. Tras ese día, el resto de decisiones se limitan a observar indicadores generales y decidir a miles de kilómetros de distancia; así, normalmente, no se llega a conocer la esencia del comercio para avanzar por el camino más adecuado. 


			Las decisiones afectan a las tiendas, desde el director hasta el vendedor y el reponedor. Haber pasado por ellas y haber vivido las situaciones que se presentan todos los días constituye un elemento diferencial para quien toma posteriormente estas decisiones desde muy arriba. Sabe de lo que está hablando, y eso se nota en el punto de venta. 
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			Reflexionando acerca de la situación de tu empresa, ¿hasta qué  punto es distante la cúpula directiva que toma decisiones con  respecto a las tiendas y la actividad comercial cotidiana? 


			


			 



			Enero 20 


			Formación continua 


			La formación continua debería ser una constante en las empresas de distribución para sus equipos de tienda. 


			Una tónica habitual en muchas marcas es realizar una formación genérica en procedimientos internos y otra igualmente genérica sobre el producto cuando la tienda o el empleado son nuevos. Craso error: los trabajadores de un establecimiento deben ser los mayores expertos en la especialidad del mismo. Los clientes esperan encontrar auténticos profesionales competentes que ofrecen el mejor asesoramiento posible, y para ello es necesario que la formación vaya más allá de la introducción inicial de los primeros días. 


			¿Qué formación debe estar programada de forma sistemática para el reciclaje de los equipos, especialmente en ventas? Esta formación tiene que girar en torno a tres puntos: 


			

			 



			1. Por una parte, formación en ventas y atención al cliente. No es mejor vendedor quien más vende, sino el que mejor vende, y eso es algo en lo que hay que formar de una forma estricta y rigurosa. 


			2. Además, habrá que formar y reforzar conocimientos relativos al trabajo sobre el lineal, merchandising, control de stocks, etc. El aspecto de una tienda siempre tiene que ser el mejor. 


			3. Formación especializada en el producto. Con cada cambio de temporada, los equipos deben convertirse en los mayores expertos en el nuevo producto, ya que el cliente del siglo XXI conoce perfectamente de antemano qué novedades hay en el mercado. ¿Deseamos tener personal que sepa menos del producto que el cliente?, ¿qué servicio y valor añadido se puede ofrecer cuando simplemente se despacha lo que el cliente pide? Por eso, la formación continuada en el producto es tan importante en nuestro negocio. Somos comerciantes, vendedores, asesores personales. 
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			¿Existe en tu tienda un plan de formación programado?, ¿qué  necesidades formativas crees que contribuirían a mejorar la  actividad comercial diaria en la tienda? 


			


			 



			Enero 21 


			La importancia de cobrar en tiempo y forma 


			El retail es una actividad tremendamente rápida en la que los equipos de trabajo normalmente están muy activos. Como el trasiego de los acontecimientos y el funcionamiento diario es muy rápido, a veces surgen complicaciones, imprevistos y hechos que obligan a cambiar el horario habitual de un trabajador. 


			Normalmente no suele haber problemas; se trata de cumplir unas horas de trabajo más, adelantar el horario de entrada o retrasar el de salida, trabajar un festivo en sustitución de alguien o quizá por la noche realizando alguna labor concreta en la sala de ventas. Trabajar unas horas más supone cobrar un dinero extra, tener la opción de que un compañero o jefe te deba un favor en el futuro... Como decimos, las personas suelen echar una mano cuando se las necesita. 


			Los problemas, muchas veces, se producen en el momento del cobro: la nómina está incompleta, no se pagan las horas extras o existe alguna disconformidad con los suplementos por festividad o nocturnidad. Se produce una situación algo tensa, ya que el trabajador dio un paso adelante cuando se pidió su ayuda, pero la empresa no ha estado ágil para hacer las correcciones necesarias en el sistema de nóminas y pagar como es debido. 


			Un error lo tiene cualquiera, pero, ¿y cuando ocurre una segunda o tercera vez? Pues sucede que los equipos procurarán no echar esa mano de forma voluntaria, ya que habrán aprendido que no se pueden fiar, que la tienda, a través de sus jefes, es muy rápida para trastocar los horarios, pero no tanto para pagar lo que corresponde y después los trabajadores tienen que reclamar algo que es suyo. Una situación incómoda. 


			La animación y motivación de personas debe ser una constante en el punto de venta. Si no pagamos bien, en tiempo y forma, difícilmente ese trabajo de animación tendrá todo el efecto que podamos pretender. 
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			¿Qué medidas se toman en tu tienda para garantizar el buen  pago a todos los colaboradores?, ¿cómo crees que se podría  mejorar este aspecto? 


			


			 



			Enero 22 


			Abierto todos los días 


			El comercio es una actividad muy dura en cuanto a horarios y jornadas laborales se refiere. No sólo porque éstas puedan alargarse muchas horas, sino también porque la oficina puede llegar a abrir casi todos los días del año. Dado que a todos nos gusta librar de vez en cuando en fin de semana, «como todo el mundo», a veces surgen complicaciones en los equipos de tienda. 


			Dar libranza en fin de semana, independientemente de lo que marca legalmente cada convenio laboral, es una buena acción de management que un jefe puede tener con su equipo. Antes de contratar a nadie se le debe aclarar que en retail se trabajan todos los fines de semana, pero siempre que se pueda es bueno que los equipos libren algún día de los habitualmente prohibidos. Como digo, es una buena acción de motivación, animación y recompensa por un buen trabajo realizado. 


			Evidentemente, no se puede conceder ese día libre coincidiendo con un pico de ventas importante, pero sí en esas épocas del año con menor actividad comercial. Usado de forma inteligente y objetiva, puede ser una gran herramienta para motivar a los equipos. 
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			¿Existe en tu tienda alguna medida que permita animar a los  colaboradores con libranzas extraordinarias?, ¿cómo lo harías,  si tuvieras la oportunidad de llevarlo a cabo? 


			


			 



			Enero 23 


			Bueno, mejor y el mejor 


			Con el paso del tiempo he apreciado que existen diferentes tipos de directores de tienda, responsables de sección o mánager. Por un lado, están directamente los malos, pero a otros los he clasificado en buenos, mejores y los mejores. 


			

			 



			• Bueno. Con él las cosas simplemente van bien; es decir, van como deberían ir, ni mejor ni peor. Si el bueno tiene responsabilidades comerciales, su unidad de negocio venderá lo previsto. Si se dedica a logística, ésta saldrá adelante sin complicaciones. Su dirección no es ambiciosa y no tiene capacidad de sacrificio para que las cosas pudieran salir un poco mejor porque, en definitiva, «ya van bien». 


			• Mejor. Gracias a su actitud, las cosas van mejor de lo esperado. Ambicioso y con capacidad de sacrificio, no se conforma con los resultados que inicialmente puedan parecer satisfactorios y espera obtener mayores rendimientos de todo lo que hace. Desde luego, tener un mejor es preferible que tener un bueno en nuestros equipos. 


			• El mejor. Además de las características que tiene el anterior, quien consideramos del tipo el mejor destaca sobre todo porque tiene la capacidad de hacer mejores a sus colaboradores, y eso es muy diferenciador y aporta un valor importante. Consigue que lo consideren líder y forma equipos en los que desarrolla sin limitaciones el talento de sus integrantes. Consigue la excelencia con su equipo. 


			

			 



			El concepto de líder siempre está dado a discusiones sobre su naturaleza, pero para mí parece claro que el liderazgo consiste ante todo en hacer que las personas de su entorno sean mejores y ellos mismos constaten poco a poco este hecho. El equipo, las personas, son lo más importante, sin ellos nunca habrá grandes resultados. 


			

			 

			
			


			REFLEXIÓN SUGERIDA 


			

			 



			¿Estás rodeado de buenos o de mejores en tu tienda?, ¿qué  harías para atraer a los mejores profesionales hasta tu  empresa? 


			


			 



			Enero 24 


			El «no-lugar» como centro comercial 


			El antropólogo francés Marc Augé acuñó la idea de «no-lugar» para referirse a nuestra sociedad actual. Él entiende por «no-lugar» el espacio físico que está deshumanizado, por el que las personas pasamos de forma transitoria, sin identidad, de forma anónima, sin vínculos directos con el espacio que estamos ocupando en ese momento. Un ejemplo de «no-lugar» serían las tiendas y también los centros comerciales cuando estamos en uno de ellos, pero es difícilmente apreciable saber si estamos en uno u otro, en un lugar o en otro. 


			Actualmente ya vemos cómo los centros comerciales intentan establecer esos vínculos con las personas gracias a las redes sociales e internet, pero, sin embargo, estas acciones se realizan normalmente cuando las personas están fuera del centro comercial. ¿Qué esfuerzos podríamos hacer en el propio lugar? Me refiero a la experiencia de la visita, cómo interactúo con el edificio y los servicios que me brinda, qué me supone visitar determinada tienda o centro comercial, por qué prefiero venir a este pese a que las tiendas son casi las mismas que en este otro. 


			En este sentido creo que el esfuerzo de las tiendas y los centros comerciales no debe limitarse a atraer visitas con sus acciones de comunicación y presencia online, sino que debe dirigirse a que la experiencia de la visita sea excepcional. 


			Cuando seamos totalmente conscientes de que las visitas o entradas son seres humanos y no meras estadísticas, seguramente estaremos en condiciones de avanzar hacia una humanización de nuestro espacio comercial y estableceremos vínculos duraderos con las personas. Por aquí empieza el reto. 
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			Si todas las tiendas parecen iguales, ¿qué harías para diferenciar la tuya y que la experiencia de visita fuese realmente diferente? 


			


			 



			Enero 25 


			Siempre hay un modelo de negocio...  


			¿y de management? 


			Era un mes de agosto y hacía un calor horrible. Estaba con un equipo de operarios de almacén aprendiendo sobre los detalles de su trabajo diario, y en este almacén, como en casi todos los que he visto en mi vida, la sensación de calor era aún mayor sin ventilación ni aire acondicionado que hiciera más llevadera una tarea dura como la del tratamiento de mercancías. 


			En un momento en el que pasaba por allí el máximo supervisor (que normalmente no entra al almacén) y sin que se diera cuenta de mi presencia, uno de los empleados comentó que agradecerían disponer de un simple ventilador que les hiciera menos duro el calor que estaban soportando. La respuesta fue un categórico «no» y una reprimenda por el tiempo que estaban tardando en acabar la tarea. Se notaba que esta persona nunca había hecho aquel trabajo y bajo aquellas condiciones de temperatura. 


			Es una situación que obliga a pensar por qué a veces las empresas funcionan mal pese a que el modelo de negocio pueda parecer bueno. Un buen modelo de negocio no significa tener un buen modelo de management. 


			Las empresas normalmente no son levantadas por los arquitectos, sino por los equipos de base que ponen cada ladrillo para que los planes lleguen a tener éxito. Puede parecer una obviedad, pero es razonable que si se está bien es más probable que se trabaje mejor, y pocos planes de negocio suelen pensar en esto. 


			Es difícil decidir cómo tienen que trabajar nuestros colaboradores si no conocemos con detalle cómo es realmente el trabajo que han de desarrollar. 
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			Como buen conocedor de tu empresa, ¿consideras que existe  un modelo de management motivador y orientado al éxito con  las personas como motor? 


			


			 



			Enero 26 


			Equipo y cliente: siempre están ahí 


			Hace unos años, en el ensayo de una obra teatral universitaria, vi una escena en la que el profesor de teatro decía a un alumno que estaba teniendo un mal día: «Hay que estar siempre, no puede ser hoy estoy mañana no, porque el público está todos los días». 


			Aquella situación quedó en mi memoria y actualmente esto me recuerda que en las empresas ocurre lo mismo. Quienes dirigen personas deben estar siempre al cien por cien porque el equipo siempre está ahí. Los equipos podrán estar mejor o peor, pero el líder siempre debe permanecer en un modo ejemplar para ellos, incluso cuando tenga un mal día, y eso no siempre es fácil. 


			Con los clientes ocurre lo mismo: ¡siempre están y no les podemos defraudar! Cuando el comprador no está porque no lo vemos, aunque sea sólo por un segundo, ¿dónde está? El cliente sigue estando... pero no lo vemos porque se halla en otra tienda. Le hemos fallado y en la actualidad todo es reemplazable con bastante facilidad. Los clientes siempre están, aunque no los veamos. 


			Por eso, de una u otra forma, siempre tenemos que estar. Es la obligación y el compromiso que tenemos con nuestros equipos de trabajo y clientes, porque ellos siempre esperan lo mejor de nosotros. 


			

			 

			
			


			REFLEXIÓN SUGERIDA 


			

			 



			Estar siempre para el cliente hay que reconocer que a veces es  complicado, ¿cómo motivarías a tus compañeros y  colaboradores para dar siempre lo mejor de ellos mismos? 


			


			 



			Enero 27 


			Pensando en el mánager: ser valor de ejemplo 


			Ser valor de ejemplo creo que es uno de los máximos exponentes del management y del mánager, especialmente en el sector de retail y en todo lo relacionado con atención al cliente, donde la actitud y la predisposición son visibles a ojos de todo el mundo. 


			Aquello de «haz lo que yo diga, pero no lo que yo haga» no sirve en este negocio (y dudo que sirva en alguno), y si la atención al cliente y el trabajo duro no comienzan a demostrarse desde el equipo de dirección, difícilmente se conseguirá un nivel de exigencia acorde a la consecución de los objetivos propuestos. 


			Todos los que hemos trabajado en tiendas hemos presenciado alguna vez desde la distancia esa situación en la que un superior, tras semanas de insistir en la importancia de tener una tienda limpia, al ver una bola de papel en el suelo, en lugar de agacharse y recogerla, le da una patada para esconderla bajo un lineal. 


			Ser valor de ejemplo debe ser una constante en nuestra forma de ver las cosas y debería estar integrado en nuestro carácter. No puede haber descanso en este valor de ejemplo: nuestros clientes y equipos de trabajo siempre están observando si predicamos con el ejemplo y esta es una de las mejores herramientas para conseguir el nivel de exigencia y productividad que necesitemos. 
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			¿Cómo de bien o mal crees que conocen tus jefes lo que ocurre  en la tienda?, ¿qué harías para hacerles partícipes del día a día y  sus dificultades? 


			


			 



			Enero 28 


			Sobre la PLV (1/2) 


			En el sector de retail es muy frecuente que las marcas fabricantes realicen diferentes acciones de promoción en el punto de venta. Normalmente consisten en la instalación de PLV (publicidad en el lugar de venta) o una acción promocional con una persona que realiza alguna actividad en la tienda (degustaciones, demostraciones, explicaciones técnicas...). 


			Centrándonos en PLV, por mi experiencia observo que se suelen cometer siempre los mismos errores, con honrosas excepciones. Veamos algunos ejemplos: 


			

			 



			• La tienda recibe material de PLV que no sabe para qué es, o incluso de una marca o producto que aún no tiene en el establecimiento. Normalmente lo sabe el departamento que trata con las marcas (compras, habitualmente), pero esa información no suele llegar a los comercios. Las posibilidades de que la PLV quede en el almacén para siempre son muy altas dada la confusión. 


			• Cuando se recibe PLV, en el punto de venta no se sabe si hay que montarla o si acudirá alguien de la marca a hacerlo. No es que sea difícil, pero muchas veces existe un compromiso contractual que las tiendas desconocen (otra vez vemos la falta de comunicación) por el que las marcas exigen montar ellas mismas su PLV. Mientras se descubre qué se hace, el material de promoción queda en el almacén... 


			• Bonitos displays y PLV que no se adaptan al mobiliario/escaparate de la tienda, de forma que hay que ajustarlo, recortar y encajar, de modo que se ofrece finalmente muchas veces una imagen muy pobre y casi queda mejor si no ponemos nada. 
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			¿Qué tipo de PLV abunda en tu punto de venta?, ¿crees que  sirve realmente para vender más? 


			


			 



			Enero 29 


			Sobre la PLV (2/2) 


			Continuemos analizando algunos de los errores más habituales en la implantación de PLV en el punto de venta: 


			

			 



			• A veces existe conflicto de PLV entre marcas competidoras en el mismo lineal o incluso con la marca propia del distribuidor. Estos casos suelen acabar con PLV en la basura. El exceso de PLV oculta los lineales, y eso no debe ocurrir nunca. 


			• Una vez instalado se convierte poco a poco en un fósil. Ahí se queda muchas veces deteriorándose hasta que un buen día alguien se dé cuenta de que el producto ya es obsoleto o la promoción terminó hace semanas. Hay que tener cuidado, ya que la imagen de cara a los clientes cae por sí sola cuando son ellos quienes advierten estos errores. 


			• PLV que las marcas envían a las tiendas por iniciativa propia, pensando que a éstas les encanta poner todo lo que reciben, y después esta PLV nunca llega al lineal porque no encaja en la política comercial o de merchandising, porque no está autorizada por la central o porque, como no se esperaba recibirla, acaba en el almacén a la espera de tener noticias. 


			

			 



			La creación e implantación de PLV es muy cara, y sus beneficios pueden ser excelentes para la marca y el distribuidor cuando su implantación es la adecuada, pero creo que mientras las marcas fabricantes no transmitan la importancia de este material a las empresas de distribución (y éstas a sus puntos de venta), la PLV se seguirá viendo más como una molestia que como una oportunidad de negocio. 
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			¿Qué criterio existe para instalar determinada PLV en tu tienda? 


			


			 



			Enero 30 


			Éxitos pasados no garantizan los futuros 


			Hace un tiempo, esta es la idea que debatía con el directivo de una gran empresa de retail muy bien implantada a escala nacional. 


			

			 



			DIRECTIVO: Sabemos que nuestra empresa tiene un perfil de cliente de entre x e y años con determinado poder adquisitivo. 


			YO: De forma que no os preocupáis por los category killers ni otros formatos emergentes. 


			D.: Sabemos que esas marcas tienen su parte, pero no nos quitan nuestros clientes de toda la vida. Cuando las personas que compran en esos sitios llegan a cierta edad o nivel económico vienen a nosotros. 


			Y.: No estoy de acuerdo. Como se suele decir en el mercado de productos financieros: «Rentabilidades pasadas no garantizan rentabilidades futuras». Deberíais considerar la idea de que los consumidores cambiamos; los importantes cambios culturales, sociales y tecnológicos que vivimos hacen que muchas cosas se deban revisar. Tu cliente actual aún está entre ese perfil que me comentabas, porque ellos ya nacieron y crecieron con una cultura comercial en la que tu empresa ya estaba presente y dominaba el mercado... ¿Pero qué me dices de los que vendrán?, los jóvenes que ahora sólo piensan en un category killer o en tiendas online, por no hablar de quienes están naciendo ahora. Es muy posible que ellos nunca piensen en tu tienda, que es donde compran sus padres y abuelos. Les aburre sólo de pensarlo. 


			D.: Pero ¿qué me quieres decir? Nuestra organización es muy fuerte, no tienes más que ver nuestra historia, volumen de ventas... 


			Y.: Hasta ahora os ha ido muy bien, pero eso no es garantía de un futuro igualmente bueno. Estáis tan centrados en vosotros mismos y vuestras ventas que estáis dejando de lado a los clientes, que son la razón de ser del comercio. No os preocupáis de verdad por evolucionar a su lado. 


			

			 



			En 1960, Ted Levitt tituló uno de sus grandes artículos en el Harvard Business Review como «La miopía del marketing». En él hace referencia a que las empresas que se centran exclusivamente en sus ventas tienden a desaparecer «de forma inadvertida» ya que no captan el momento en el que sus clientes y consumidores están cambiando, y con ello sus necesidades de compra y consumo. Se centran en el producto, no en el cliente. 


			El futuro está junto a los clientes, siempre habrá empresas junto a ellos. Se trata de que la nuestra sea una de ellas para no desaparecer «de forma inadvertida». 
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			¿Crees que tu empresa está lo suficientemente orientada al  cliente como para no quedar desfasada para encajar con sus  gustos y preferencias? 


			


			 



			Enero 31 


			Equipo o cliente: ¿quién es más importante? 


			No cabe ninguna duda sobre lo importante que es la clientela para cualquier empresa. En marketing y en las tiendas se suele escuchar aquello de «el cliente es el rey». Y es verdad, pero pienso que antes están nuestros equipos de trabajo, ya que ellos son la clave para conseguir que el cliente sea realmente el protagonista. 


			Precisamente así debe ser, si de verdad queremos tener a los clientes más satisfechos del mundo, y es que los equipos de trabajo tratarán y cuidarán como nunca a estos clientes cuando trabajen en un buen ambiente, se les transmita ilusión y pasión por lo que estamos haciendo, cuando sus superiores sean valor de ejemplo y, en definitiva, cuando aprecien que estamos con ellos, que son nuestra prioridad y reconocemos su trabajo. 


			Por el contrario, las posibilidades de no estar a la altura que requieren los clientes (y el mercado) son sin duda muy altas cuando los equipos están mal. 


			Parece evidente que cuando se está bien se trabaja mejor, y gracias a ese mejor trabajo los clientes quedan más satisfechos y felices en su experiencia con nuestra marca. Es una ecuación perfecta: gestores que trabajan para sus equipos y procuran que sus trabajadores estén felices, trabajadores que lo dan todo por sus clientes y clientes que acuden a estas tiendas donde son tan bien tratados para dejar en ellas el dinero que hará feliz a los propietarios y accionistas. 


			Si el cliente es lo más importante, nuestro equipo debe estar antes. 
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			¿Qué opinas acerca del tema visto hoy?, ¿ quién es realmente  más importante en tu tienda y quién debería serlo según tu  criterio? 
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			1. Vendedores de miedo 


			2. Clientes: ¡no olvidemos que somos personas! 


			3. ¿Y qué había aquí antes? 


			4. El efecto apertura (1/3) 


			5. El efecto apertura (2/3) 


			6. El efecto apertura (3/3) 


			7. Promotor de ventas en la tienda (1/2) 


			8. Promotor de ventas en la tienda (2/2) 


			9. No se trata de vender, sino de comprar bien 


			10. Potenciando la venta con cupones descuento (1/2) 


			11. Potenciando la venta con cupones descuento (2/2) 


			12. ¿Vivir la tienda o vivir en la tienda? 


			13. ¿Cómo saber cuánto factura tu competencia? 


			14. Reposición: de atrás hacia delante 


			15. La orientación al cliente es opcional si no quieres vender 


			16. Por favor y gracias 


			17. ¿Atenderías a alguien que no ha comprado en tu tienda? 


			18. Probar y comprar 


			19. Esperar más de lo necesario 


			20. Escuchar mucho, hablar poco 


			21. «No se te paga para pensar» 


			22. El permanente de tienda 


			23. Prioridades: personas, clientes, stock y dinero 


			24. Imagen de marca, imagen personal 


			25. Quiero hablar con el director 


			26. Queremos ser tu fan 


			27. La importancia de conocer bien el negocio 


			28. Las malas noticias, mejor primero 


			
	    

	 	
	    
            

			


			 Febrero 1 


			Vendedores de miedo 


			A veces ocurre: cuando no se vende el producto o el servicio como solía ser habitual, se pasa a vender miedo al cliente interno. Son personas y organizaciones que siempre han existido, pero que en tiempos de crisis aparecen con más fuerza que nunca, se trata de los vendedores de miedo. 


			Digo que pueden ser personas (mandos con equipos a su cargo), aunque también organizaciones enteras, cuando la venta de miedo se convierte en cultura de empresa. Mal asunto. 


			Algunos rasgos que muestran los vendedores de miedo: 


			

			


			• Extorsionan a sus equipos con amenazas y amagos de despido o cambios bruscos en sus hábitos. 


			• Utilizan los datos que aparecen en las noticias sobre desempleo como herramienta de motivación. Comparten por correo electrónico las malas noticias aparecidas en medios online, lo cual es lamentablemente frecuente. 


			• Menosprecian el talento de sus equipos, esos mismos que en otros tiempos cumplieron sobradamente su cometido. 


			

			


			En definitiva, consiguen que el desánimo y las ganas de cambiar de departamento o empresa aumenten rápidamente con el tiempo. Pero el jefe piensa realmente que eso es liderazgo, que eso es tener mano izquierda, el líder que necesita su equipo en esos tiempos tan duros. 


			Con estas formas no es posible jamás conseguir equipos de alto rendimiento y mucho menos que éstos sean duraderos en el tiempo: equipos capaces de transmitir su ilusión y entrega diaria hacia el liderazgo que toda compañía necesita hoy en día. 


			Los
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			Clientes: ¡no olvidemos que somos personas! 
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			¿Y qué había aquí antes? 
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			El efecto apertura (1/3) 
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			El efecto apertura (2/3) 
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			El efecto apertura (3/3) 
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			Promotor de ventas en la tienda (1/2) 
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			Promotor de ventas en la tienda (2/2) 
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			No se trata de vender, sino de comprar bien 
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			Potenciando la venta con cupones descuento  (1/2) 
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			Potenciando la venta con cupones descuento  (2/2) 
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			¿Vivir la tienda o vivir en la tienda? 
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			¿Cómo saber cuánto factura tu competencia? 
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			Reposición: de atrás hacia delante 
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			La orientación al cliente es opcional si no  quieres vender 
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			Por favor y gracias 
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			¿Atenderías a alguien que no ha comprado en  tu tienda? 
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			Probar y comprar 
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			Esperar más de lo necesario 
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			Escuchar mucho, hablar poco 
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			«No se te paga para pensar» 
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			El permanente de tienda 
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			Prioridades: personas, clientes, stock  y dinero 
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			Imagen de marca, imagen personal 
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			Quiero hablar con el director 
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			Queremos ser tu fan 
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			La importancia de conocer bien el negocio 
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			Las malas noticias, mejor primero 
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